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Implementacao de 5S e de um sistema Kanban numa empresa de pescado congelado

RESUMO

O presente trabalho de dissertacédo, enquadrado no 2° ano do Mestrado em Engenharia e Gestao de
Operacdes - Ramo Gestdo Industrial, pretendeu melhorar o desempenho do departamento de
manutencdo da Mar Cabo - Produtos Congelados Lda e implementar um sistema de normalizacdo e

padronizacao do local de trabalho bem como um sistema de controlo de stocks.

A metodologia utilizada para proceder a investigacdo no local de trabalho foi a investigacao-acao.
Inicialmente procedeu-se a elaboracdo de uma checklist de auditoria para a implementacao dos 5S e
realizou-se uma auditoria de diagnostico para aferir o estado inicial. Realizou-se o levantamento dos dois
artigos de stock com maior rotatividade, sendo os fusiveis e 0s rolamentos, e elaborou-se um inventario

ao stock existente.

De seguida, foi realizada formacéo em 5S e debatidas as propostas de melhoria. Foram implementadas
em concordancia com os colaboradores e a gestdo da empresa. Para controlo de stocks e definicdo de
um procedimento de encomenda foram calculados Kanbans para cada artigo e implementados pelas

premissas estipuladas pela empresa.

Por fim, elaborou-se uma analise comparativa dos resultados obtidos com a situacéo inicial e definicdo
dos beneficios auferidos com o estudo e a implementacéo. Foi possivel recuperar 12,5% do tempo dos
colaboradores e libertar 1000kg de sucata que corresponde a 1/4 do espaco total da area. A
implementacao proporcionou a eliminacao de stock excessivo, bem como a eliminacao das ruturas de
stock. Permitiu a entrega dos artigos no momento exato em que serado necessarios e facilitou o dia a dia
dos colaboradores e do responsavel de manutencao uma vez que sabem que terdo sempre o material

gue necessitam.

PALAVRAS-CHAVE

5S, Gestao Visual, Kanban, Lean, Normalizacao, Padronizacdo, Manutencao, Fusiveis, Rolamentos



Implementation of 5S and a Kanban system in a frozen fish company

ABSTRACT

The present dissertation, developed in the scope of the Master's Degree in Engineering and Operations
Management - Industrial Management Branch, aimed to investigate the maintenance department of Mar
Cabo - Produtos Congelados Lda and implement a standardization and normalization system for the

workplace, along with a stock control system.

The methodology for on-site investigation was action research. Initially, an audit checklist for the
implementation of the 5S methodology was developed, and a diagnostic audit was conducted to assess
the initial state. The survey of the two stock items with the highest turnover, namely fuses and bearings,

was carried out, and an inventory of the existing stock was elaborated.

Subsequently, training in 5S was conducted and improvement proposals were discussed. These
proposals were implemented in agreement with the employees and company management. To control
stocks and define an ordering procedure, kanbans were calculated for each item and implemented

according to the assumptions stipulated by the company.

Finally, a comparative analysis of the results obtained with the initial situation was conducted, defining
the benefits derived from the study and its implementation. It was possible to recover 12,5% of employees'
time and free up 1000kg of scrap, equivalent to 1/4 of the total area. The implementation led to the
elimination of excessive stock and stockouts. It also allowed for the delivery of items at the exact moment
they were needed and facilitated the day-to-day tasks of employees and the maintenance manager, as

they are assured of always having the necessary materials.

KEYWORDS

5S, Kanban, Lean, Visual Management, Normalization, Standardization, Maintenance, Fuses, Machine

Bearings

vi



iNDICE

AZIAAECIMENTOS. ...ttt ettt ettt e e et e e et e e e ebt e e ebe e e eabeeeebbeeeabeeesabeeeeteeeenteeearreeanns iii
RESUIMIO. ..ttt b et h e ab e bt b et b e v
AADSEFACT. ... bbb bRt b bbbt et neenneenes vi
T 1TSS vii
INAICE 8 FIGUIAS ...ttt ettt ee et ee et eeee et e e st en e en s ix
INAICE 8 TADBIAS .......vecvoeeeeeceeee et en e esen e xii
Lista de Abreviaturas, Siglas € ACIONIMOS .....c.ueiiiuiiiiie ettt ettt ettt eabe e e Xiii
L 11 (T [Tz o SRR R U RR TP 1
1.1  Alndustria do pescado e a Mar Cabo - Produtos Congelados, Lda .........cccceeevvieiiiiecineecnee. 1
1.2 ENQUAAIAMENTO c..viiiieiiiictie ettt ettt ettt e e e be et e e e eare e e bee e eneas 2
|G T 00111 110 LSRR 3
1.4 Metodologia de INVESHIZACAD .........eiiiuiieiiie ittt 3
1.5 Estrutura da DISSEITACAOD .....ccvveeiiiieceie ettt ettt e 4

2. EnQUadramento TEOMCO ... uuiiiiei ittt ettt ettt e et e e e ate e et e e st e e enbeeeeanas 6
2.1 MEtodOIOIA DS ... oviiieiee ettt e 6
2.2 Trabalho NOrMAlZAAO .....ccueiueeiiiiie e 8
2.3 GESEAO VISUAI 1.ttt 9
2.4 CICIO PDCA L.ttt ettt ettt b et aneas 10
2.5 KANDAN ...ttt aneas 12
2.6 ClasSIfiICACAD ABC .......oooiuieeiiee ettt ettt te e et e e sate e et e e e tee e antee e 14
3. Desenvolvimento do PrOJELO .......ocuiii i 16
3.1  Apresentacdo da empresa - contexto de eStUAO.......c.uvveiiciiiii i 16
3.2 Descricdo e analise da Situaca0 atual ...........cccvviiiiiiiie i 27
3.3 Fases daimplementac@o DS.........oooiiiiiii e 33
3.3.1 o] g F=Tor= (o F SRR 33
3.3.2 LT o= 1 - [or= [0 J U OO P R R O TR UUROUPRROPRRRRS 34
3.3.3 Arrumaca0 € LIMPEZA......cocveiee ittt e 35
3.34 NOrmalizacao € DIiSCIPING .....cuvviee ittt erae e 38

3.4 Implementacdo de Kanban...........ocoeiiiiiiiei i ittt 39

vii



N o o &

ANGIISE dE FESUIAAOS ... e 47
Consideracdes Finais € Trabalno FUTUIO ......eeoiviiiii e 49
Referéncias BiblIOGIAfICAS ....cccviiiiiiiiiie e 50
AANBXOS. .t h bbb Rt b Rt bR e bRt h et bt et ene b enes 54
7.1 Anexo 1 - Checklist de auditoria 5S...........coiiiiiiiii 54
7.2 Anexo 2 — Avaliacdo da formacao BS.........cciiiiiiiiiii e 56
7.3  Anexo 3 - Formacao de implementac@o BS.........cooiuiiiiiiiiii e, 58
7.4 Anexo 4 - Listagem de materiais a aguardar deCiSA0.........ccceevvuiiiiiiiiiie e, 74
7.5 CAICUIO dOS KANDANS ..ottt 77

viii



iNDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Espiral de ciclos da investigacao-acao. (Fonte: Coutinho et al. (2009)). .......ccoveieveiiiiiinnnnn. 4
Figura 2 - Ciclo PDCA (Fonte: Sokovic et al. (2010)) ...eciiuiiiiieiiee et 12
Figura 3 - Exemplo de cartdo Kanban de produGa.........c..ccccuiiiiiiiiiiii it 13
Figura 4 - Exemplo de cartdo Kanban de transporte .......c..cooeiiiiii i 13
Figura 5 - Representacao grafica analise ABC (Fonte: Slack et al., (2007)).....ccovieiiiiiiiiiiiiieecieeee, 15
Figura 6 - Instalacdes da Mar Cabo - Produtos Congelados Lda ..........ccoceeeiieiiiiiiiiiiccec e, 16
Figura 7 - Instalacdes da Gaivota Prateada, Lda ..........ccccveiiiiiiiiiiiiie e 16
Figura 8 - Instalacdes da TatopesCa, S.L.U ....c.oeo it 17
Figura 9 - Zona das serras de corte do pavilnao 1 ......c.cooiiiiiiiiiiie e 18
Figura 10 - Tinas de vidragem do pavilnd0 1 ......ccccoiiiiiiiiiii e 18
Figura 11 - Tunel de congelacao dos 5 tapetes paralelos..........ooveeveiiiiiiiiiiie e 19
Figura 12 - TUnel de CONgelagao lINBAI.........ocuvii ettt 20
Figura 13 - Linha de embalamento automatico €M SACOS .........ccveiiiiiiiiieiecie e 21
Figura 14 - Linha de embalamento de higienizados ............cocuviiiiiiiiii i 22
Figura 15 - Zona das serras de corte do pavilnao 2 ........c..coouiiiiieiiiii e 23
Figura 16 - Tunel de congelagao €M SPIral ........c.eeicuieiiiuieiie et 23
Figura 17 - Tunel de congelacao eSTAtICO........uuiiiiiiiii e 24
Figura 18 - Linha de congelacdo manual de cefaldpodes..........oovveicieiiiiiiicie e 24
Figura 19 - Linha de embalamento de filme retratilizado...........ocoveeeiiiiiiiii e, 25
Figura 20 - linha de embalamento de Manual ..........cc.coociiiiii i 25
Figura 21 - Linha de embalamento de cuvetes m VACUO .........cccueieevieiiiieiice e 26
Figura 22 - Maquina de corte de manto de pota em tiras ou cubos de pota ......c...cccveveeiiiieeineenne. 27
Figura 23 - Area operacional da manutencao antes da implementacéo - Bancadas de trabalho.......... 28
Figura 24 - Area operacional da manutencéo antes da implementacao - Seccao dos armarios........... 28
Figura 25 - Area operacional da manutencao antes da implementaco - ESCItOrio.........ooovvevverennn.. 29
Figura 26 - Armazém da manutencao antes da implementacao - Estantes.........cccccoevvveeiiiieeiicninnnn, 30
Figura 27 - Checklist de auditoria BS..........oooiiiiii e 30
Figura 28 - Material a aguardar decisao (Etiquetas Vermelhas) .......cccvevvevieeiiiiiei i 34
Figura 29 - Troca de 10CalIZACA0 CACITOS ...viiiivveiie it e ettt e et e e e earaee e 35


file:///C:/Users/susanat/Desktop/Dissertação%20Susana%20Teixeira%20MEGO.docx%23_Toc160551785

Figura 30

-Troca de localizacdo da mesa de apoio com arrumacdo para junto da mesa de trabalho

o] (1 Tod] oL | SRR UURROUPRSRRROPRR 36
Figura 31 - Troca de localizacao do armario de metal cinzento para 0 armazém da manutencéo ....... 36
FIgUra 32 - Area & PENAENTES .........veeeeeeeeeeeee ettt ettt e e en e eee e een e 37
Figura 33 - Antes e depois da implementac@o BS..........ooviiiiiiii e 38
Figura 34 - Quadro 5S Apds IMplemeENtaCa0 .........ecoiuii i 39
Figura 35 - Exemplo da disposicao do Kanban ............cccceeiiiiiiiiii it 40
Figura 36 - Colocacao dos cartdes kanban para enCoOmeNnda ..........cccueevvuiiiiieiiiiecciee e 40
Figura 37 - Representacdo grafica da curva de analise ABC dos fUSIVEIS ........ccocveeviiiiiiiecciieccieeee, 43
Figura 38 - Representacdo grafica da curva de analise ABC dos rolamentos .........cccceevveeeciveecveeenee. 43
Figura 39 - Formula para célculo do nimero de kanbans ..........cccccoeveeiiiiiiie i 45
Figura 40 - Checklist de auditoria 5S - PAZINA 1 ......ocviiiiiiiiii et 54
Figura 41 - Checklist de auditoria 5S - PAZING 2 ......ccuvviiiiiiiieeece e 55
Figura 42 - Avaliacao da formacao 5S - PAZING 1......cceiiiiiiiiiiice e 56
Figura 43 - Avaliacao da formacao 5S - PAZING 2.....ccuvviiiuiiiiiii e 57
Figura 44 - Formacao de implementacao 5S, Slide 1 € 2...coiuiiiiiiiiieeceecce e 58
Figura 45 - Formacao de implementacao 5S, Slide 3 € 4....coviiiiieiiieeceeece e 59
Figura 46 - Formacao de implementacao 5S, Slide D € 6....ccuvviicvieiiieiceeeee e 60
Figura 47 - Formacao de implementacao 5S, Slide 7 € 8...cocvvviieieiieeeeeeeee e 61
Figura 48 - Formacao de implementacao 5S, Slide 9 € 10.......cooiiiiieiiiiiece e 62
Figura 49 - Formacao de implementacao 5S, Slide 11 € 12 ..o 63
Figura 50 - Formacao de implementacao 5S, Slide 13 € 14 ... 64
Figura 51 - Formacao de implementacao 5S, Slide 15 € 16 ...cooviiiiieiiiiiiceece e 65
Figura 52 - Formacao de implementacdo 5S, Slide 17 € 18 ....vooiiiieeiiiiiee e 66
Figura 53 - Formacao de implementacdo 5S, Slide 19 € 20 ....vovviiiceieiiicee e 67
Figura 54 - Formacao de implementacao 5S, Slide 21 € 22 ......cveiiiiiiiiiiiceece e 68
Figura 55 - Formacao de implementacao 5S, Slide 23 € 24 ......cooooiiieiieiiceeee e 69
Figura 56 - Formacao de implementacao 5S, Slide 25 € 26 ......cceeooiiiiiiiiiicee e 70
Figura 57 - Formacao de implementacao 5S, Slide 27 € 28 ......cooeoiiiiiiiiecee e 71
Figura 58 - Formacao de implementacao 5S, Slide 29 € 30 ......ccceoviiiiiiiiiicce e 72
Figura 59 - Formacao de implementacao 5S, Slide 31 ...c..cooiiiiiiiiii e 73
Figura 60 - Listagem de materiais a aguardar dCISA0 ..........cccveveeiiireeieeiiiiie e 74



Figura 61 - Listagem de materiais a aguardar decisao

Figura 62 - Listagem de materiais a aguardar decisdo

Xi



iNDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Listagem de fusiveis gastos N0 ano de 2022 ..........ccoueiiiieiiiiiiiiei e 41
Tabela 2 - Listagem de rolamentos gastos no ano de 2022 ..........ccoeeiiieiiiiiiiiec e 42
Tabela 3 - Quantidades mensais utilizadas de cada fUSIVEl .......cocveviiiiiiii i, 44
Tabela 4 - Quantidades mensais utilizadas de cada rolamento............cccvvveiiiiiieiicie e, 45
Tabela 5 - Célculo do numero de kanbans necessarios por artigo dos rolamentos............ccccccevveenneen. 77
Tabela 6 - Calculo do numero de kanbans necessarios por artigo dos fusiVeiS..........ccoveeeeieeiiieeecnnen, 78

Xii



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

PDCA - Plan, Do, Check, Act

Xiii



1. INTRODUCAO

No presente capitulo sera abordada a conjuntura da industria do pescado, o enquadramento da empresa
Mar Cabo - Produtos Congelados, Lda nesta conjuntura e serao definidos de forma clara os objetivos

pretendidos pela empresa.

1.1 AIndustria do pescado e a Mar Cabo — Produtos Congelados, Lda

A industria do pescado, em Portugal, ¢ uma das mais importantes e remonta aos primérdios da
nacionalidade. Uma grande e significativa parte da alimentacéo da populacao foi desde sempre garantida
pelo pescado, mantendo-se até hoje como uma estratégica e importante fonte alimentar (Duarte, 2005).
A producao de pescado constitui, até aos dias de hoje, uma atividade econoémica e social incontornavel
no que concerne a producdo de proteina para alimentacdo, bem como garante subsisténcia de
incontaveis comunidades que se dedicam a este setor (Duarte, 2005).

O processo de globalizacao trouxe novos desafios as industrias transformadoras acrescentando uma
pressao competitiva e aumentando-lhes as exigéncias. O setor transformador vé a sua competitividade
depender da capacidade e flexibilidade do seu abastecimento, ndo sé quanto a quantidade, mas quanto
ao preco e qualidade. Com as normas higieno-sanitarias cada vez mais rigorosas e apertadas, as
industrias sao obrigadas a adaptar-se e, inevitavelmente, incorporar uma maior componente tecnologica,
imputando-lhes um maior custo. Estas exigéncias trouxeram mais inovacdo ao setor, com medidas e
circuitos produtivos mais apropriados e exigindo maior capacidade produtiva (Duarte, 2005).

A Mar Cabo foi fundada em 2005 e esta sediada em Matosinhos onde também detém as suas instalacoes
produtivas. Dedica-se essencialmente ao fracionamento, embalamento e comercializacdo de pescado
congelado e as suas matérias-primas sao provenientes tanto da costa nacional como da importacao. A
empresa detém a marca propria Profsea comercializada numa vasta gama de produtos, podendo ser
disposto em cuvetes, sacos, higienizados e granel. O fator de destaque da marca da empresa é o seu
elevado nivel de qualidade, tanto para o mercado nacional como internacional. Prova de tal destaque foi
a certificacdo, em 2020, pela norma International Featured Standars (IFS), que permitiu expandir e
chegar a novos mercados até entdo impensaveis, firmando a sua posicdo de lider no mercado (Mar Cabo,

2023).



1.2 Enquadramento

Na atual conjuntura empresarial, a competitividade por produtos de melhor qualidade e mais rentaveis
economicamente tem aumentado a passos largos entre as empresas. Tal competitividade deve-se ao
facto de o poder de decisao dos mercados passar pelos clientes. Com clientes cada vez mais exigentes,
as empresas vém-se obrigadas a trabalhar em prol dos requisitos impostos por estes e ndo em colocar
0 produto no mercado confiantes de que o consumidor o ird absorver. Posto este preceito, os produtos
terdo de ser de elevada qualidade, elevada fiabilidade, precos e prazos de entrega cada vez mais
reduzidos e um tempo de resposta favoravel (Courtois et al., 2003).

Segundo Liker & Franz (2013) as empresas que procuram a exceléncia para os seus produtos e servicos,
tém um desempenho superior aquelas que apenas se focam nos objetivos financeiros a curto prazo.
Sob a competicao intensificada nos mercados de todo o0 mundo e a exigéncia dos clientes, os fabricantes,
apesar da imposicao, estao recetivos a adotar técnicas de valor agregado na sua gestdo da producao
(Mohammad et al., 2023).

Para superar esses desafios, as empresas precisam trabalhar para alcancar outros objetivos que nédo o
lucro. As industrias devem adotar um sistema de gestao da qualidade melhor, que aborde todas as areas
da industria, enfatize a satisfacao do cliente e use métodos de melhoria continua e ferramentas LEAN. A
producao LEAN ajuda qualquer organizacao a melhorar a sua eficiéncia, eliminar desperdicios e alcancar
sucessivas melhorias (Samuel et al., 2021).

Lean Production ¢ um modelo organizacional de producdo que prevé a eliminacdo sistematica do
desperdicio e a criacdo de valor, sempre com foco na satisfacéo do cliente. Além disso, reduz o stock
fisico, reduz os defeitos e permite produzir uma variedade maior de artigos. Tem ainda o propdsito de
tornar a melhoria continua uma filosofia (Womack et al., 1990).

Nas ultimas décadas, Lean Production tem sido amplamente utilizado na fabricacdo uma vez que
proporciona uma maior eficacia e eficiéncia na reducao do desperdicio, na reducdo dos lead times e na
melhoria da produtividade. No inicio, o Lean Production foca-se na padronizacdo do trabalho e das
atividades, reduzindo as atividades de valor nao acrescentado, alterando os sistemas de producao que
se focam na capacidade produtiva em vez de se focarem na procura e por fim na melhoria continua. Os
principios Lean foram criados nos anos 1950 com a Toyota Motor Corporation (TMC) com o objetivo de
produzir mais produtos conformes utilizando menos recursos, passando a ser conhecidos na atualidade

como Toyota Production System (TPS). (Hossainet al., 2023).



A desorganizacado e a falta de controlo sobre materiais e inventarios por parte do departamento da
manutencao da Mar Cabo era notoria e ja era motivo de desconforto para a empresa, sendo mencionado
nas reuniées com a geréncia, contudo, até ao momento de uma das auditorias IFS nada havia sido feito.
Apds a ultima auditoria de certificacdo IFS, foram tecidos comentarios depreciativos ao departamento de
manutencdo da Mar Cabo. Este departamento encontrava-se extremamente desorganizado, sujo, sem
qualquer tipo de controlo de ferramentas e materiais. Apesar de ndo ser um fator decisivo para este tipo
de certificacdes, a empresa mostrou um grande desagrado por tal situacédo e decidiu intervir com a
implementacao de metodologias adequadas a resolucao do problema.

Posto isto, a empresa pretende melhorar o desempenho do departamento da manutencao,

implementando 5S e um sistema puxado baseado em Kanbans.

1.3 Objetivos

Os principais objetivos desta dissertacdo sao melhorar o desempenho do departamento de manutencao
de uma empresa, reduzindo tempos despendidos na procura de ferramentas e materiais, aumentando
a motivacado dos colaboradores, aumentando a seguranca dos colaboradores, aumentando o controlo de
stocks dos itens em armazém e reduzindo o excesso de itens em stock.

A implementacao de 5S no departamento de manutencao permitira criar o habito de manter este posto
de trabalho sempre limpo e arrumado. Em conjunto com os 5S pretende-se implementar um sistema
Kanban para controlar o stock dos itens em armazém e garantir que nado existem ruturas ou demasiadas

quantidades armazenadas.

1.4 Metodologia de Investigacao

Neste projeto foi utilizada a metodologia denominada por Investigacdo-Acao (Action Research).

A Investigacao-Acao preocupa-se com a gestao de uma mudanca e implica uma estreita colaboracao
entre profissionais e investigadores.

Esta metodologia € também denominada por pesquisa-acao e pode ser enquadrada em varias definicoes
e em varias areas do conhecimento. Uma delas ¢ o facto de ser um modelo que inclui simultaneamente

acao, incutindo a mudanca, e investigacdo que se foca na compreensao (Coutinho et al., 2009).



Plano y

Figura 1 - Espiral de ciclos da investigacao-acdo. (Fonte: Coutinho et al. (2009)).

A pesquisa-acdo € um modelo intervencionista uma vez que o investigador atua diretamente no problema
em analise. Ao contrario de outros métodos de investigacao, em que o investigador adota uma posicao
de distanciamento, na pesquisa-acao observa e posteriormente faz uma analise do que foi observado.
Apds estas duas acdes o investigador intervém na aplicacdo do conhecimento gerado (Krafta et al.,
2007).

Esta metodologia é ainda composta por 5 fases: diagnostico, planeamento, acao, avaliacdo e discussao
de resultados e por fim especificacdo da aprendizagem. E uma metodologia caracterizada pelo
envolvimento das chefias, supervisores e trabalhadores, em todas as fases do processo, permitindo a
sua compreensao e a detecado de possiveis falhas e fraquezas (Saunders et al., 2009).

A revisao da literatura e a recolha de informacéo foram atividades realizadas em simultaneo.

Na fase de diagnostico foi reunida toda a equipa de manutencao e foi discutida a situacao atual sobre o
espaco de trabalho e 0 armazém. Nesta discussao foram ouvidos todos os colaboradores e chefias, onde
foi possivel apurar os problemas que se pretende ver solucionados.

Seguidamente temos a fase do planeamento, onde se definiu como proceder a implementacédo dos 5S e
dos kanbans, bem como a estruturacdo da formacao necessaria de ser administrada aos colaboradores
e chefias.

As restantes trés fases dardo lugar a formacao dos colaboradores, implementacao da metodologia e das
melhorias debatidas na fase do planeamento e posteriormente a analise e discussao dos resultados

obtidos e como os manter.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao encontra-se estruturada da seguinte forma:



No Capitulo 1 é feita uma introducao a industria do pescado e a Mar Cabo, é exposto o enquadramento,
0s objetivos, a metodologia de investigacao e a estrutura da dissertacao.

No Capitulo 2 é realizado um enquadramento tedrico com revisdo bibliografica, com énfase na
metodologia 5S, trabalho normalizado, gestao visual, ciclo PDCA, Kanban e analise ABC.

No Capitulo 3 é apresentado o caso de estudo, a empresa onde foi realizado o estudo e é elaborada uma
descricdo e analise da situacdo atual. Sao ainda detalhadas as fases de implementacao da metodologia
5S e a implementacao do sistema Kanban.

No Capitulo 4 é elaborada a analise dos resultados e no Capitulo 5 as consideracdes finais e propostas

de trabalho futuro.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo é elaborada uma revisdo da literatura, onde serdo detalhadas as metodologias 5S,

Trabalho Normalizado, Gestao Visual, Ciclo PDCA, Kanban e Classificacdo ABC.

2.1 Metodologia 5S

Os 5S séo a base de todas as melhorias e sao a chave para estabelecer um bom visual do ambiente de
trabalho, ou seja, permite obter um ambiente de trabalho essencialmente organizado e limpo. Permite
eliminar os diferentes tipos de desperdicios, melhorar a seguranca e a motivacao dos colaboradores
levando-os a produzir de forma mais eficaz. Esta metodologia tem origem na filosofia japonesa, ou seja,
nos cinco elementos basicos da organizacao e da padronizacao do local de trabalho (Kumar et al., 2022).
A implementacao de 5S é a chave para estabelecer um local de trabalho limpo e organizado podendo
ser visto como a base de melhorias para reducéo do lead time operacional ( Kumar et al., 2022).
Procurar ferramentas ou equipamentos resulta num grande numero de movimentos que nao
acrescentam valor a operacao e impede que seja aproveitado operacionalmente em atividades de valor
acrescentado. Tudo deve ter um lugar e tudo deve estar no seu lugar, de forma a que ferramentas,
equipamentos e matéria-prima sejam organizados facilitando o seu acesso (Shahriar et al., 2022).

No Japao, Hiroyuki Hirano, desenvolveu inicialmente o conceito de abordagem 5S para um sistema de
producao. Os 5S sao considerados uma ferramenta de gestdo Lean e séo Uteis para eliminar atividades
sem valor acrescentado. E possivel afirmar que este objetivo é atingido pela padronizacdo dos métodos
e dos processos através da organizacao de determinada forma (Kumar et al., 2022)

A metodologia 5S é composta por 5 etapas: Seiri, seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

e Seiri — Separacao. Esta etapa consiste em distinguir entre os itens necessarios e desnecessarios
no posto de trabalho (Hirano, 1996). Neste caso é necessario classificar todos os itens para que
se possa dar o destino mais apropriado a cada um. Desta forma, torna-se mais facil atribuir um
nivel de importancia e necessidade ao item, decidindo manter ou rejeitar o item armazenado. E
muito importante manter o nimero de itens e a quantidade de cada item necessarios o mais
reduzido possivel (Ramdass, 2015). Esta fase tem o objetivo de criar um espaco de trabalho
mais eficaz, reduzindo tempo, despesas, energia e outros recursos. Com este passo, reduz-se
problemas de fluxo de trabalho, melhora-se a comunicacao entre operadores, aumento da

qualidade do produto e aumento da produtividade (Hirano, 1995).



Seiton — Organizacdo. Nesta fase é definido um local para cada item presente no ambiente de
trabalho e garantir que todos os itens sdo sempre armazenados no local definido quando nao
estdo em uso (Ramdass, 2015). Nesta fase é também necessario priorizar a importancia e a
frequéncia de utilizacdo dos itens de forma a que seja feita a sua alocacdo. E igualmente
importante a posicao e a altura a que se encontram as ferramentas/equipamentos de forma a
permitir ao trabalhador manter uma boa postura de forma a evitar lesdes e garantir o seu bem
estar e conforto (Ramdass, 2015). Esta etapa é também importante, segundo Hirano (1996),
uma vez que elimina diferentes tipos de desperdicio, sendo eles a procura pelos itens, a
dificuldade em utilizar os itens e a dificuldade em devolver ao seu devido local os itens apds

utilizacao.

Seiso — Limpeza. E necessario manter o local de trabalho limpo, eliminando todas as fontes de
sujidade e residuos garantindo um espaco limpo e livre de defeitos (Kobayashi et al., 2008). A
limpeza do local de trabalho diz respeito a todos os colaboradores. Para manter uma boa
imagem, € necessario que todos sejam responsabilizados e para tal as areas devem ser
mapeadas e as responsabilidades da limpeza devem ser atribuidas individualmente (Ramdass,
2015). E necessaria a cooperacéo de todos para atingir bons resultados neste senso, tornando
0 espaco de trabalho mais limpo e visivel de forma a revelar possiveis fontes de problemas
(Agrahari et al., 2015). Ha organizacdes que possuem o habito errado de efetuarem a chamada
“limpeza anual”, este senso vem combater esse habito e introduzir o habito da limpeza periodica

(Hirano, 1995).

Seiketsu — Normalizacdo. A normalizacdo permite a criacdo de condicdes para manter o nivel
dos trés primeiros pilares: Separacao, Organizacao e Limpeza (Kobayashi et al., 2008). Para que
as tarefas e procedimentos sejam elaborados de forma a ser acessiveis a todos os colaboradores,
devem ser criadas formas consistentes para que todos os colaboradores possam entender o
trabalho a realizar (Ramdass, 2015). Para que tal seja possivel é necessario que os standards
sejam comunicativos, transparentes e de facil compreensao (Veres et al., 2017). Segundo Hirano
(1996) o pilar da normalizacao tem o objetivo de prevenir que os 3 primeiros pilares retornem

ao estado pré-implementacao garantindo que todos os pilares se mantém.



e Shitsuke - Disciplina. Para que todas as etapas anteriores sejam seguidas corretamente e
repetidas continuamente, nesta etapa sdo reunidos esforcos para que tal aconteca. Para que
muitos problemas no espaco de trabalho possam ser evitados, sao necessarias mudancas
comportamentais por parte das pessoas nos diversos niveis da organizacao, tanto a nivel de
gestdo de topo como a nivel dos operadores. (Kobayashi et al., 2008). Muitas empresas falham
na passagem dos valores de sustentabilidade e manutencdo das implementacdes aos
colaboradores, fazendo com que todo o esforco aplicado seja revertido e se retorne & “estaca

zero" (Ramdass, 2015).

2.2 Trabalho Normalizado

Atualmente as empresas deparam-se com a necessidade da existéncia de instrucdes ou procedimentos
de trabalho uma vez que a normalizacdo dos processos e praticas dos colaboradores sdo importantes
para 0 sucesso da organizacdo. De forma a minimizar variacdes no processo e eliminar todos os
movimentos desnecessarios, surgiu o trabalho normalizado. Tal facto levou a que fosse possivel a
reducdo do desperdicio, facilidade de resolucdo de problemas, aumento da seguranca e da
produtividade, de forma a satisfazer o cliente. Nesta sequéncia surge o termo Standard Work, que foi
desenvolvido em 1950 por Ohno (Art of Lean, 2006).

Segundo The Productivity Development Team (2002), o trabalho normalizado agrupa varios
procedimentos de trabalhos e torna-os concisos, de forma a determinar o método mais fiavel e também
0S passos a seguir para cada processo e cada colaborador (Lago et al., 2008).

A normalizacdo é definida como o nivel em que as regras de trabalho e os procedimentos s&o
formalizados e cumpridos (Jang & Lee, 1998). A normalizacao consiste em realizar as tarefas sempre
da mesma forma, ou seja, seguindo sempre a mesma sequéncia, as mesmas operagoes e recorrendo
sempre as mesmas ferramentas. Desta forma a as atividades produtivas tornam-se bem definidas.
(Ungan, 2006).

Esta forma de trabalhar conduz a um aumento de eficiéncia que é exatamente o que as empresas
procuram na atualidade (Holweg, 2007). Segundo Swaminathan (2001), através da aplicacdo da
normalizacao, conseguiu-se comprovar uma melhoria na eficiéncia das operacdes efetuadas pelos
colaboradores.

O trabalho normalizado s6 se aplica em ambito empresarial se o processo produtivo estiver estavel,
consistente e seguro (Dennis, 2007). Sempre que houver variacdes da procura do mercado, as operacoes

necessitam de ser adaptadas e € neste contexto que existe a necessidade de fazer uma revisao dos



standards estabelecidos de forma a promover a constante atualizacdo, sendo um processo infindavel
(Hirano, 2009).
Segundo Spear & Bowen (1999) existem quatro normas a respeitar, para que seja possivel uma

padronizacao de processos bem-sucedida:

1. Todo o trabalho deve ser muito bem especificado no que concerne ao seu contetdo,
progresso e output,

2. A ligacdo ente consumidor e fornecedor tem de ser direta e deve existir uma forma
assertiva e inequivoca de se fazer pedidos e obter respostas, ou seja, a comunicacao
entre os dois tem de ser eficiente;

3. 0 caminho para cada produto/servico deve ser o mais simples e direto possivel;

4. para se efetuarem melhorias, estas devem se feitas com recursos a métodos cientificos,

com a supervisdo de um lider e dever-se-a comecar pelo nivel mais baixo.

2.3 Gestao Visual

Segundo Pinto (2009), a gestdo visual € uma ferramenta simples e facil de utilizar resultando na
exposicao, de forma clara, de dados e informacbes, com o intuito de dar suporte e apoio aos
colaboradores nas suas operacoes. A gestao visual permite apoiar o aumento da eficacia e da eficiéncia
das operacdes tornando a informacédo mais visivel, légica e intuitiva.

Esta ferramenta pode também ser vista como um conceito de sinalizacado, onde a informacao esta
exposta e documentada visualmente, com o objetivo de permitir que qualquer pessoa se inteire do estado
das operacdes em tempo real. Para tal é necessario conhecer o fluxo de materiais, o trabalho a realizar
a seguir e detetar irregularidades nas operacoes (Feld, 2001).

A gestao visual promove o desenvolvimento e a melhoria continua das organizacoes apresentando como
vantagem o auxilio prestado na gestao e no controlo dos processos produtivos de forma a evitar erros e
desperdicios (Pinto, 2009). Contribui para a melhoria da comunicacao entre as equipas de trabalho e
aumenta a autonomia dos colaboradores de forma a conseguirem identificar as necessidades rapida e
eficazmente, face a um problema ou anomalia (Hall, 1987).

Para promover o aumento de rendimento da organizacdo é necessario fornecer informacao certa as
pessoas certas no tempo certo (Eaidgah, 2016a) e (Tezel et al., 2009).

Estas informacdes podem ser dispostas em forma de placas, linhas, etiquetas e em codigo de cores cujo
objetivo é eliminar a procura e a acumulacao de informacdes e de material (Machado & Leitner, 2010).

Segundo Eaidgah et al. (2016) existem dois tipos de ferramentas para a sustentacdo da gestao visual:



e Ferramentas de compreensdo dos processos - ferramentas que permitem uma
interpretacao melhor e mais eficaz dos processos. Sdo exemplos o VSM, Flow Charts e
relatorio A3.

e Ferramentas de desempenho dos processos - ferramentas que atentam ao desempenho
do processo, ou seja, controlam a eficiéncia e a eficacia dos processos. Sdo exemplos

as Andon Lights e boards, kanban, KFls screen, etc.

A gestao visual ¢ uma das etapas iniciais fundamentais para o standard work (Liker & Meier, 2006). Ela
permite aos operadores que pequenos pormenores, como a colocacao de imagens ilustrativas de uma
tarefa, sejam lembrados e facilitem a realizacao do trabalho normalizado uniformizado.

Nem sempre as empresas conseguem implementar de forma eficaz a gestdo visual, mas quando

conseguem, esta implementacao acarreta beneficios muito importantes (Monden, 1983) e (Hall, 1998):

e diminuicao do tempo dos processos levando a um aumento de produtividade;

e diminuicao do tempo de changeover;

e diminuicdo dos defeitos que gera um aumento da qualidade;

e aumento da motivacao dos operadores;

e promocao da melhoria continua através do constante melhoramento do processo

anterior.

2.4 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é conhecido como ciclo de melhoria continua ou ciclo de Deming. E originario dos anos
1930 pelas maos de Walter Shewhart, no entanto, so a partir dos anos 1950, pelas maos de W. E.
Deming no Japao, é que o ciclo PDCA se torna popular (Pinto, 2014).
Segundo Pinto (2014), este ciclo trata-se de uma sequéncia muito simples que serve de guia a melhoria
continua, a realizacdo de mudancas ou mesmo a analise de situacoes. Esta dividido em quatro partes e
15 etapas:

1. PLAN (Planear) - esta etapa envolve os conhecimentos dos problemas e sao recolhidos e
analisados os dados de forma a elaborar uma estratégia com base nos objetivos definidos (Sokovic et

al., 2010) e (Found et al., 2008). Esta fase é composta pelos seguintes passos (Pinto, 2014):

a) Definir objetivamente o problema;
b) Definir o background e o contexto para que todos possam ter uma base de entendimento

comum;
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c) Realizar a analise bW para identificar as causas-raiz;

d) Realizar brainstorming de contramedidas e criar hipoteses para as testar.

2. DO (Fazer) - esta etapa é a etapa em que se procede a implementacdo da estratégia
previamente definida na fase anterior, fazendo com que todas as pessoas da organizacao sejam
envolvidas nessa melhoria (Sokovic et al., 2010) e (Found et al., 2008). Esta fase é composta pelos

seguintes passos (Pinto, 2014):

a) Aplicar o método cientifico para testar as hipoteses;
b) Em vez de esperar pela solucao perfeita, avancar com pequenas iniciativas que resultem
em quick wins;

c) Reunir factos/dados baseados na observacéo direta.

3. CHECK (Verificar) - nesta fase elabora-se a avaliacao e comparacao dos resultados obtidos
com as estratégias implementadas e os resultados esperados (Slack et al., 2010). Esta fase é composta

pelos seguintes passos (Pinto, 2014):

a) Comparar os resultados com o planeado;
b) Determinar os desvios e perceber a sua origem;
c) Procurar perceber o que correu bem e o que correu mal;

d) Enfrentar os factos.

4. ACT (Atuar) - esta é a fase da resolucao dos problemas, focada no alinhamento da estratégia
com os objetivos (Found et al., 2008). E nesta fase que, se a melhoria implementada for eficaz, é
consolidada e uniformizada. Caso contrario, o ciclo reinicia (Slack et al., 2010). Esta fase & composta

pelos seguintes passos (Pinto, 2014):

a) Se as contramedidas forem eficazes, criar um padrao que possa ser mantido e auditado;
b) Registar as licdes aprendidas e partilhar as boas praticas;

c) Se as contramedidas néo forem eficazes, iniciar de novo o ciclo comecando pelo Plan;
d) Observar a atual condicdo e definir novos objetivos que conduzam o a situacao ideal.

Recomecar o ciclo com Plan.
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Act = Plan ‘

Check Do

Figura 2 - Ciclo PDCA (Fonte: Sokovic et al. (2010))

2.5 Kanban

Kanban é uma palavra de origem japonesa e significa cartdo ou sinal. E uma ferramenta de gestéo visual
para controlo de fluxo de materiais e informacao e é considerado um mecanismo pu// (Oritz & Park,
2011), (Slack et al., 2010) e (Bicheno, 2004).

O objetivo da utilizacdo de kanbans é a reducéo dos desperdicios (muda) permitindo desta forma baixar
0s custos associados a detencao de inventario e o stock entre processos (Bicheno, 2004).

Esta ferramenta tem o intuito de contrariar a tendéncia que a maioria das empresas tem de produzir em
excesso, uma vez que limita a producéo ao tipo de artigo e a quantidade pedida pelo cliente (Courtois et
al., 2003).

No sistema kanban, a énfase é colocada na "saida" e nao na "entrada", de tal forma que o fluxo de
operacdes é comandado pelo cliente. A linha de montagem recebe o planeamento da producao e, a
medida que vai consumindo as pecas necessarias, vai autorizando os centros de trabalho antecedentes
a fabricar um novo lote de pecas. Esta autorizacdo é realizada com recurso a cartdes kanban (Pinto,
2014).

Segundo Pinto (2014) o sistema kanban, coordena e disciplina o pull system. Atualmente, é possivel

identificar dois tipos de kanban:

e Kanban de producdo (autoriza o inicio da producéo) - Nenhuma operacdo de fabrico ¢

realizada sem que haja um kanban de producao a autorizar;

12



SCRF - Produto Final

Referéncia Interna 162 7434 XXX

Imagem de Produto

Carta Kanban
Produgéao

Referéncia Cliente 162 7434 XXX
Designacéo do Produto SCREF - Produto Final
ﬂ' Quantidade Unidade de Contengéo Codigo de Barras
3
~| 18 contentor | [ INNVAIN

Se encontrar esta carta Kanban devolva ao sitio onde pertece.

Figura 3 - Exemplo de cartdo Kanban de producéo

e Kanban de transporte (autoriza a movimentacdo do material de um ponto para o outro)
- Este cartdo contém as mesmas informacdes do kanban de producdo, tem apenas o
acrescento da indicacao do centro de producéo de destino. Nao sao iniciadas atividades

de transporte sem um kanban de transporte autorizado.

SCRF - Produto Final

Referéncia Interna 162 7434 XXX

Imagem de Produto

Carta Kanban
Transporte

Referéncia Cliente 162 7434 XXX
Designagéo do Produto SCRF - Produto Final
q- Quantidade Unidade de Contengao Codigo de Barras
%
~ 18 contentor | [ NWVRINI

Se encontrar esta carta Kanban develva ao sitio onde pertece.

Figura 4 - Exemplo de cartdo Kanban de transporte

0O sistema kanban pode ser apresentado de diversas formas, sendo elas (Pinto, 2014):

e (artéo;

e Marcas pintadas no chao;

e Sistemas de duas caixas;

e Indicacao luminosa;

e Kanban eletrénico (e-kanban);

e Modelo gravitacional.
0 sistema kanban tem vantagens e desvantagens como qualquer tipo de sistema:

e Vantagens
o Sistema simples e de funcionamento ébvio;
o Rapida movimentacao entre postos de trabalho e da informacao respeitante a
problemas que surjam nos processos;

o Maior interacao entre os varios postos de trabalho;
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o Melhor adaptacao do sistema de operacdes a procura;

o Melhor servico aos clientes;

o Descentralizacdo do controlo de operacoes que se efetua diretamente na area
fabril;

o Diminuicao de stocks;

o Melhoria da qualidade e reducao de custos.

Sempre que se fala em kanbans, é necessario saber a quantidade de kanbans que devem ser
implementados e o tamanho do lote em questdo. Suzaki (2010) defende que ndo existem férmulas exatas
para determinar o nimero de kanbans ideal, contudo, Hirano (2009) apresenta uma formula para
calcular o numero de kanbans necessarios ao processo em questao, baseado no equilibrio entre o

consumo e o fornecimento de materiais:

Procura x (Lead time + Margem de seguranca)

Nuamero de Kanbans =
" Capacidade da caixa

2.6 Classificacao ABC

A classificacao ABC é um método utilizado com muita frequéncia, sendo um dos métodos de classificacéo
mais conhecidos e comuns, e ¢ amplamente utilizado pelas empresas no tratamento de stocks (Anton
etal., 2016) e (Babai et al., 2015).

Syntetos et al., (2005, 2009, 2010) abordaram a questao da classificacao da procura para gestao de
pecas de reposicao com base no controlo de stock, dividindo os componentes em trés classes: (A)
abordagem do ponto de pedido, com periodo de revisdo semanal e controlo manual; (B) ponto de
reposicdo com periodo de revisao de duas semanas e controlo automatico; (C) ponto de reposicao com
periodo de revisdo mensal e controlo automatico.

Esta classificacdo baseia-se no principio da analise de Parefo, regra 80/20, onde 80% dos efeitos resulta
de 20% das causas (Ravinder & Misra, 2014).

Os itens que precisam de monitorizacao rigorosa (Classe A), revisao regular (Classe B) e menos atencéo
(Classe C) (Kumar et al., 2014), (Lopez et al., 2013) e (Oshiyama et al., 2012).

A classificacdo ABC pode também ser aplicada na analise e selecéo de produtos (Edmondson & Redford,
2001) e (Yang et al., 2007), design para montagem (Lotter, 1984) e melhoria da produtividade (Duffuaa
& Raouf, 1996).
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Segundo Noori & Radford, (1995) e como é possivel visualizar na figura 5, o método consiste em dividir

0s itens em trés categorias com base nas seguintes regras:

e A -Corresponde de 15 a 20% dos produtos, onde o consumo anual equivale de 75 a 80% das
vendas;
e B -Corresponde de 30 a 40% dos produtos, onde o consumo anual equivale a 15% das vendas;

e (- Corresponde ao restante inventario e representa de 5 a 10% das vendas.

100 T
an //’
80

60
50 |-
40 -
a0

20 b Class & Class B Class C
items items iterns

Cumulative % of total value

10

0 1 | | | | | 1
0 10 20 30 40 &0 &0 T B0 a0 100

%% of total number of items

Figura 5 - Representacéo grafica analise ABC (Fonte: Slack et al., (2007))

Reis (2005) defende que uma das principais vantagens da analise ABC & a possibilidade de identificacdo
dos artigos com baixa rotacao (artigos categoria C), os quais devem ser retirados de sfock, uma vez que

0 seu armazenamento implica custos para a empresa.

15



3. DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

3.1 Apresentacido da empresa - contexto de estudo

A Mar Cabo - Produtos Congelados Lda ¢ uma empresa de transformacao de produtos da pesca. Importa
de varias partes do globo e transforma produtos da pesca portuguesa tais como polvo, carapau,
sardinhas e cavala. E uma empresa com uma forte presenca na grande distribuicdo e nos melhores

abastecedores de produtos congelados. E ainda presenca continua na Comunidade Europeia, Mercosur

e América do Norte.

Figura 6 - Instalacdoes da Mar Cabo - Produtos Congelados Lda

Inserido no projeto de crescimento, o grupo adquiriu as empresas Gaivota Prateada em Coimbra e

Tatopesca SL em Pontevedra.

Figura 7 - Instalagcdes da Gaivota Prateada, Lda
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Figura 8 - Instalacdes da Tatopesca, S.L.U

A aquisicao permitiu internalizar atividades que, até entdo, eram realizadas por empresas externas em
que 0s servicos eram subcontratados. O objetivo de aumentar o volume em toneladas de peixe

processado foi também atingido com estas aquisicoes.

A Mar Cabo, por ser a principal fabrica do grupo e a que possui maior area produtiva, é responsavel por
todo o processamento e fracionamento dos produtos vendidos, ou seja, possui um processo produtivo
capaz de cortar e fracionar os peixes inteiros em postas, efetuar a aplicacdo de vidragem de protecao
nos diferentes niveis exigidos pelos clientes. Apds esta fase inicial do processamento ¢ efetuado também
0 embalamento que pode ser em sacos, cuvetes, individual (higienizado) e a granel. Ainda na fabrica
principal ¢ realizada a producao de uma parte das vendas de cefalopodes (polvo, tentaculos de pota e
manto de pota). Neste processo é realizado o tratamento dos cefaldépodes, seguido de congelacdo com
ou sem fracionamento e posterior embalagem. Esta embalagem pode ser realizada também em sacos,

cuvetes, individual (higienizado) ou a granel.

A Mar Cabo possui dois pavilhdes. O pavilhdo 1 esta equipado com uma linha de corte e fracionamento
que possui espaco para até 5 serras de corte (Figura 9), 3 tinas de vidragem (Figura 10), um tunel de
congelacao com 5 tapetes paralelos (Figura 11), um tunel de congelacéo linear (Figura 12) e um tunel

de congelacao estatico.
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Figura 9 - Zona das serras de corte do pavilhdo 1

Uma vez que o peixe chega as instalacdes da Mar Cabo congelado maioritariamente em bloco, é na zona
das serras onde este ¢ desmanchado, ou seja, & separado peca a peca para que possa ser cortado a
posta. Existe ainda a opcdo deste peixe ser vendido inteiro e entdo nesse caso apenas sofre separacao

€ nao corte.

Figura 10 - Tinas de vidragem do pavilhao 1
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Apds este processo de desmancha e corte, o peixe passa por um processo de vidragem. Este processo
da-se com a sua passagem por tinas com agua em circulacdo que ronda os 0°C. A percentagem de
vidragem atribuida ao produto é legislada e pedida pelo cliente e é controlada pela velocidade dos tapetes
de transporte presentes nas tinas. Quanto mais rapido os tapetes andarem, menor a percentagem de
vidragem adquirida pelo produto.

e

Figura 11 - Tunel de congelacdo dos 5 tapetes paralelos

As trés tinas de vidragem existentes no pavilhdo 1, possuem, intercalados, dois ttneis de congelacao. A
temperatura destes tuneis varia entre os -20 e os -40°C. Entre a primeira tina de vidragem e a segunda
existe o tunel de congelacao dos 5 tapetes. Este tunel permite que o produto faca o circuito de até 5
voltas a temperaturas que rondam os -40°C. Este tunel tem o objetivo de secar o produto e baixar a sua
temperatura. Quanto mais tempo estiver dentro deste tlnel, mais frio estara e maior percentagem de

vidragem vai adquirir ao passar pela segunda tina de vidragem.
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Figura 12 - Tunel de congelacéo linear

Apds a passagem pela tina de vidragem nimero 2, o processo de secagem e de arrefecimento sofrido
no tunel dos 5 tapetes repete-se, mas desta vez no tunel linear que se encontra entre as segunda e a
terceira tina de vidragem. Este tunel apenas tem um tapete, mas em contrapartida permite atingir

temperaturas mais baixas.

No fim deste tunel existe a terceira tina de vidragem que confere mais vidragem ao produto. Ao passar
por esta Ultima tina com agua, a vidragem final torna-se também mais brilhante uma vez que nédo sofre
secagem forcada em tunel. No fim deste processo existem duas opcdes, ou o produto vai direto para
caixa onde é pesado, paletizado e posteriormente expedido ou é colocado em cestos e embalado nas

diferentes linhas de embalamento como por exemplo em sacos.

Neste pavilhdo existem ainda duas linhas de embalamento automaticas, sendo elas uma linha

embalamento em sacos (Figura 13) e uma linha de higienizado (Figura 14).
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Figura 13 - Linha de embalamento automatico em sacos

Na linha de embalamento automatico de sacos existe duas hipoteses, embalar em sacos pré-formados
onde é necessario ter duas pessoas a segurar nos sacos a saida da zona das balancas automaticas ou
embalar em sacos recorrendo a outra parte da maquina, a ensacadora. Na ensacadora é colocado um

rolo de filme e a medida que as balancas vdo pesando e libertando automaticamente o produto, a
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ensacadora vai selando o filme e formando o saco ja com o produto no seu interior. Para finalizar o

produto embalado é colocado em caixas, elaborada a palete e expedido.

Figura 14 - Linha de embalamento de higienizados

Na linha de embalamento de higienizados, o produto é colocado posta a posta no tapete de transporte,
passa por uma zona onde ¢ filmado com uma pelicula. De seguida passa por um forno com temperatura
elevada para que, esta pelicula possa moldar-se a posta, sendo de seguida etiquetado, embalado em
caixa e expedido em palete.

0 pavilhao 2 é o pavilhdo com maior area produtiva e consequentemente com mais linhas de producéo.
Possui igualmente uma linha de corte, mas com capacidade para até 8 serras de corte (Figura 15), um
tunel de congelacdo em espiral (Figura 16) com 3 tinas de vidragem acopladas a si, um tunel de
congelacdo estatico denominado de Estatico 2 (Figura 17) e uma zona de congelacdo manual de

cefalopodes (Figura 18).
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Figura 15 - Zona das serras de corte do pavilhdo 2
Na zona das serras do pavilhdo 2, o processo de transformacéo é uma réplica do processo na zona das
serras do pavilhdol, com duas excecdes:
e apenas existe um tunel de congelacdo em espiral em vez de linear e o produto circula por até 4
tinas de vidragem, com varias passagens pelo interior do mesmo tunel em espiral;
o Neste tunel, por ser possivel uma permanéncia maior em tempo do produto no seu interior, €

possivel congelar peixe fresco em cerca de 3h.

Figura 16 - Tunel de congelacdo em espiral

No tunel de congelacéo estatico 2 é armazenado o produto que esta a aguardar o embalamento apds as
vidragens nos tuneis e nas tinas de vidragem. Neste tunel sdo também congelados os cefaldpodes em

cuvetes que sao pré-trabalhados na linha de comgelacdo manual de cefalépodes.
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Figura 17 - Tunel de congelacao estatico
Na congelacdo manual de cefaldpodes, o polvo ou os tentaculos de pota sdo colocados em cuvetes, a
peso variavel ou a peso certo, e nesta Ultima hipdtese é necessario recorrer a balancas. Apos este

processo sao colocados em carrinhos de aluminio e estes colocados no tlnel estatico 2 a congelar.

Figura 18 - Linha de congelacdo manual de cefalépodes

Existe uma linha de embalamento em filme retratilizado (Figura 19) onde é embalada toda a producao
de cefalopodes e camardo inteiro em cuvete, uma linha de embalamento manual (Figura 20) onde se
podem embalar sacos ou outro qualquer tipo de produto passivel de ser embalado manualmente e uma

linha de embalamento de cuvetes em vacuo denominada de skin (Figura 21).
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Figura 19 - Linha de embalamento de filme retratilizado

A linha de embalamento de filme retratilizado funciona exatamente da mesma forma que a linha de
embalamento de higienizados. As maquinas sdo iguais, contudo, a de embalamento de cefalépodes
apresenta capacidade para o embalamento de produtos de maiores dimensbes como € o caso de polvos

em cuvetes de bkg.

e AL N

Figura 20 - linha de embalamento de manual

A linha de embalamento manual é caracterizada por ser mais moldavel as necessidades produtivas, ou

seja, os produtos que nao sao passiveis de ser embalados nas maquinas automaticas, seja por ser um
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produto demasiado pequeno ou demasiado grande, ou mesmo por ser um produto suscetivel de danificar

facilmente, sdo embalados em linhas manuais como é exemplo a da Figura 20.

Figura 21 - Linha de embalamento de cuvetes em vacuo

Na linha de embalamento de cuvetes em vacuo existe uma balanca antes do tapete de transporte azul.
Nesta zona, existe um operador a encher as cuvetes e outro a pesar na balanca e a colocar no tapete de
transporte. Na saida da maquina existe um operador a colar a etiquetas e embalar as cuvetes em caixas

para depois serem expedidas.

Este pavilhdo possui também uma maquina de corte de manto de pota em tiras ou cubos de pota (Figura

22) bem como espaco de armazenamento refrigerado para as tinas de tratamento de cefaldépodes.
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Figura 22 - Maquina de corte de manto de pota em tiras ou cubos de pota

Ainda relacionado com a area produtiva, a empresa possui um armazém de matérias subsidiarias, com,
maioritariamente, caixas, sacos e etiquetas destinadas ao embalamento do produto. Este armazém esta
equipado com 6 transportadoras que fazem a ligacdo do armazém com a producao de forma a alimentar

as diversas linhas de embalamento de ambos os pavilhdes.

Fora da area produtiva, existe a area de rececao da matéria prima, e a area da expedicao do produto
final. Sdo areas completamente distintas uma vez que na industria alimentar nao deve haver cruzamento
entre matérias-primas e produto final, deve ser assegurado um circuito com marcha-em-frente de forma

a evitar que ocorram contaminacdes do produto entre as diferentes etapas.

A empresa possui ainda, no piso inferior, um local de refeicdes, os balnearios e o departamento da

manutencao/oficina, sobre o qual recai o estudo e a implementacao do tema desta dissertacao.

No piso superior localizam-se os escritorios com os restantes departamentos (qualidade, contabilidade,

recursos humanos, informatica, comercial e gestao).

3.2 Descricao e analise da situacao atual

O setor da manutencao foi o setor sugerido pela empresa para ser alvo de estudo. Nesta fase sera

realizada uma analise critica da situacao permitindo identificar os problemas existentes.

A oficina da Mar Cabo ¢ dividida em duas seccoes, a area operacional e a area de armazém. A area

operacional é composta por duas mesas de trabalho, cinco armarios de arrumacao, trés equipamentos
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fixos de trabalho e uma mesa de escritorio. A area de armazém é composta por trés estantes de

arrumacao e um armario.

A equipa de manutencdo ¢ composta por 4 colaboradores. Em média, por dia de trabalho, cada
colaborador perde no total 1 hora a procura dos materiais e equipamentos na sec¢do. Sendo que cada
dia de trabalho corresponde a 8 horas, significa que 12,5% do tempo é desperdicado. Se for contabilizada
1 hora por cada colaborador significa que sao perdidas 4 horas das 32 horas disponiveis. Ou seja, a
empresa paga 32 horas de trabalho ao conjunto dos 4 trabalhadores, mas, efetivamente, apenas séo

aproveitadas 28 horas para a realizacao das tarefas.

Para avaliacao inicial das areas foi registado fotograficamente o estado inicial e realizada uma auditoria

de diagndstico com recurso a checklist (Anexo 1). Esta parte sera detalhada ao longo deste capitulo.

Figura 23 - Area operacional da manutencéo antes da implementaco - Bancadas de trabalho

No processo de analise do estado inicial & possivel constatar que existe muita entropia visual, sujidade e
nenhuma gestao visual. Na area de trabalho principal, as bancadas de trabalho (Figura 23) estdo muito
sujas, desarrumadas e nada otimizadas, é impossivel garantir a eficacia e a eficiéncia das operacdes
bem como a seguranca dos colaboradores. As bancadas de trabalho também apresentam materiais que

nao sao utilizados e que ndo deveriam estar na area.

Figura 24 - Area operacional da manutencéo antes da implementaco - Seccéo dos armarios
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Na Figura 24 ¢ possivel observar que a seccao dos armarios esta bastante desarrumada também e sem

qualquer identificacdo do que contém dentro.

E ainda possivel verificar a presenca de lixo e sucata e ndo existem areas definidas para cada objeto e

cada equipamento.
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Figura 25 - Area operacional da manutencao antes da implementacao - Escritorio

Por observacéo da Figura 25, é possivel afirmar que, na area de trabalho existe ainda uma secretaria
onde sao efetuados os registos de manutencdes realizadas, bem como o planeamento diario das
atividades a executar. Esta encontra-se em total desorganizacdo e com sujidade, impossibilitando a

rapida procura de documentos.

Os colaboradores afetos a manutencao apresentam varias queixas quanto a dificuldade em encontrar os
materiais necessarios e quando os encontravam, faziam-no apenas ao fim de longos tempos de procura
e em inumeras vezes tinham de comprar o material de novo uma vez que nao o conseguiam encontrar
apesar de saberem que existia stock. Na Figura 26, é possivel verificar a falta de padronizacéo e
arrumacao na area do armazém. Existem materiais nas prateleiras superiores empilhados e sem

estabilidade nao garantindo a seguranca dos colaboradores que la trabalham.

29



Figura 26 - Armazém da manutencdo antes da implementacao - Estantes

Seguidamente, na Figura 27, encontra-se representada e detalhada a checklist que foi elaborada e

utilizada para avaliar o estado inicial e para controlar e avaliar a eficacia da implementacéo.
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Figura 27 - Checklist de auditoria 5S

A Figura 27 encontra-se também no anexo 1, com maior resolucao de imagem, permitindo uma melhor

leitura.
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A checklist foi desenvolvida apenas para o departamento da manutencdo, permitindo uma maior
personalizacdo e adaptacéo a realidade da metodologia, do setor e da empresa. E composta por 5 niveis

de avaliacao, sendo eles:
e 0-Mau
e 1-Pobre
e 2 - Satisfatorio
e 3-Bom
e 4 -Muito Bom

Esta dividida pelas 5 etapas da metodologia, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke. Cada uma destas

etapas esta dividida em categorias que correspondem a um critério:
1. Seiri - Separacéo
a. Armarios e estantes - Existe material nao necessario?
b. Mesas de trabalho - Existem apenas os itens necessarios a execucao das tarefas?
c. Gavetas das mesas de trabalho - Estdo arrumadas e sem excesso de itens?

d. Outra area de armazenamento - Estd bem definida a area de armazenamento

para itens desnecessarios?

@

Padroes para rejeicao - Existem padroes ou locais especificos para a eliminacao

de itens desnecessarios e estao a ser seguidos?
2. Seiton - Organizacao

a. Ferramentas e equipamentos - A localizacdo das ferramentas e equipamentos

é clara e bem organizada?

b. Marcacao - Existem etiquetas para indicar locais, recipientes, caixas, prateleiras

e itens armazenados?

c. Controlo de inventario - Existe evidéncia de controlo de stock (ou seja, cartdes

Kanban, FIFO, minimo e maximo)?

d. Delinear/dividir linhas - As linhas divisérias sao claramente identificadas de

acordo com o padrao?
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€.

Seguranca - Os equipamentos de seguranca sao claros e estdao em boas

condicoes?

3. Seiso - Limpeza

Estrutura do prédio - Pisos, paredes, tetos e tubagens estdao em boas condicdes

e limpos?
Armarios e estantes - Armarios e prateleiras sdo mantidos limpos?

Maquinas e ferramentas - Maquinas, equipamentos e ferramentas sao

mantidos limpos?

Itens armazenados - Ferramentas, materiais e produtos armazenados sao

mantidos limpos?
lluminacgao - A iluminacao é suficiente e toda a iluminacao esta limpa?

Ferramentas de limpeza - Ferramentas e materiais de limpeza sao facilmente

acessiveis?

Responsabilidades de limpeza - As atribuicdes de limpeza sdo definidas e estao

a ser seguidas?

4. Seiketsu — Normalizacao

Controlos visuais - Placas de informacdes, sinais, cédigos de cores e outras

marcacoes estao definidos?

Procedimentos - Existem procedimentos para manter os trés primeiros S's e
estao visiveis?
Documentacao 5S - Listas de verificacdo, cronogramas e rotinas 5S estao

definidas e sdo utilizadas?

Responsabilidades - Cada um conhece as suas responsabilidades, quando e

como?

Auditorias Regulares - Auditorias regulares sao realizadas usando listas de

verificacdo e medidas?

5. Shitsuke - Disciplina

a.

Sistema 58 - 5S sao promovidos pelos colaboradores?
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b. Sistema 5S - A area de trabalho e equipamentos sdo limpos por iniciativa dos

colaboradores?

c. Historias de sucesso - Historias de sucesso estdo afixadas (ou seja, fotos antes

e depois)?

d. Recompensas e reconhecimento - Recompensas e reconhecimentos fazem

parte do sistema 5S?

De forma a atingir os 100% ¢é necessario que, durante a auditoria, todos os critérios obtenham uma
pontuacao de 4 que, corresponde ao valor mais alto definido. A Checklist de auditoria foi desenhada de
forma a permitir a separacao dos trés primeiros S dos dois utlimos S. Sendo a passagem do 3S para o
4S o pronto critico onde muitas empresas falham, esta distincao foi contemplada na checklist permitindo
aos colaboradores perceberem onde estéo a falhar com maior frequéncia e se estao a conseguir manter

todo o trabalho realizado até entao.

3.3 Fases da implementacao 55

A equipa de implementacao era composta por quatro membros, sendo que nenhum destes membros
era formado em 5S. Para que a implementacao fosse um sucesso foi realizada uma acéo de formacao,
possivel de ser consultada no Anexo 3, onde é explicado o objetivo da metodologia e o que a empresa

pretende que seja feito.

3.3.1 Formacao

Uma vez que a equipa de manutencdo nunca havia tido contacto com a metodologia anteriormente, foi
necessario estruturar e definir os temas e os pontos a abordar.

No anexo 3 é possivel encontrar a formacao administrada aos colaboradores. Esta formacao foi realizada
em horario laboral, foram necessarios 60 minutos e contemplou os quatro membros da equipa.

Foi uma formacao realizada em contexto de sala dentro da empresa Mar Cabo, com recurso a
computador e projetor.

A realizacao desta formacao teve como objetivos potenciar o aumento da produtividade, melhorar
resultados, promover a melhoria continua, aumentar a eficiéncia operacional e reduzir desperdicios de
recursos e de espaco.

Ao longo da formacéao foi explicado 0 que é a metodologia, os beneficios da sua implementacao, as 5

fases, sendo detalhado o que deve ser realizado em cada uma delas, bem como os seus beneficios. Foi
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ainda apelado a mudanca de paradigma, tentando fazer com que a mentalidade de melhoria continua
se torne cada vez mais presente no dia a dia. De forma a fazer entender os beneficios e as vantagens
desta implementacéo, no fim da explicacao de cada etapa, realizou-se um exercicio com recurso a papel,
caneta e crondmetro. Neste exercicio, para representar a realidade pré-implementacdo, existiam
numeros rasurados, desalinhados, aleatérios e em excesso. Foi pedido para, em 1 minuto, riscar os
numeros de 1 a 49 em sequéncia cronologica. Este exercicio foi realizado etapa a etapa sendo que, no
fim de cada uma, o exercicio estava cada vez mais organizado e com gestao visual.

No fim, houve lugar a um debate de ideias, do que se poderia fazer e de como o fazer para permitir uma

implementacao de sucesso.

3.3.2 Separacdo

A separacdo é a primeira etapa da implementacdo dos 5S. A equipa envolvida comecou por definir o
local das etiquetas vermelhas e optou por utilizar tinas cinzentas (Figura 28) para colocar os materiais
que aguardam decisdo. A decisao de utilizar as tinas deveu-se ao facto de existir pouco espaco no local
e nao haver disponibilidade de dispor os itens no chdo. A vantagem de utilizar tinas é poder organiza-las
na vertical de forma a ocupar o menor espaco possivel.

De forma a identificar o material presente em cada tina foi elaborada uma lista que se encontra no Anexo

4.
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Figura 28 - Material a aguardar decisao (Etiquetas Vermelhas)

Com a primeira fase desta etapa definida, iniciou-se a selecao do material que nao deveria estar presente
na area na manutencdo diariamente. O material que estava danificado e néo tinha hipétese de reparacédo

foi descartado de imediato, ndo passando pelas tinas uma vez que o seu destino estava decidido.
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No fim desta selecdo, verificou-se que o material considerado danificado e sem reparacdo encheu 3
contentores do lixo verdes, correspondendo a pouco mais de 1000kg em sucata. Posto isto, é possivel
afirmar que cerca de 1/4 do espaco total foi libertado. O material que foi considerado conforme, mas
que ndo deve estar na area de trabalho, encheu 3 tinas cinzentas e uma parte foi armazenada no sétdo

também, Anexo 4.

3.3.3 Arrumacédo e Limpeza

Apds a conclusao da primeira fase da implementacdo da metodologia, seguem-se as fases 2 e 3 sendo
elas a fase de arrumacao e a fase de limpeza respetivamente. Sdo fases que se misturam e sao realizadas
em simultaneo.

Neste ponto, procedeu-se a um debate sobre o layout e a disposicao de certas localizacdes de estantes
e prateleiras e concluiu-se que era vantajoso efetuar algumas alteracdes. Os cacifos foram deslocados
para a parede lateral (Figura 29), a mesa de apoio com arrumacao foi deslocada para junto da mesa de

trabalho principal (Figura 30) e o armario de metal cinzento foi transportado e colocado no armazém da

manutencao (Figura 31).

Figura 29 - Troca de localizacéo cacifos

Com a retirada dos cacifos desta zona foi possivel libertar espaco para, neste caso, criar a zona de

pendentes (Figura 32).
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Figura 30 -Troca de localizacdo da mesa de apoio com arrumacao para junto da mesa de trabalho principal

A troca da mesa de apoio da Figura 30 para junto da mesa de trabalho principal permitiu realocar os
carregadores das baterias das maquinas de trabalho. Assim foi possivel definir um local especifico e

definitivo.

Figura 31 - Troca de localizagdo do armario de metal cinzento para o armazém da manutencéo

A decisao de deslocar o armario de metal cinzento para o armazém da manutencao surgiu da
necessidade de criar uma area de pendentes. Esta area de pendentes, Figura 32, foi criada com o intuito
de concentrar os materiais que necessitam de intervencdo. Os colaboradores da manutencéo

apresentavam varias queixas com a falta de um local especifico para os colaboradores da producao
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depositarem os equipamentos/materiais que necessitavam de reparacao identificados com uma etiqueta
onde é mencionado o problema.

A criacao desta nova area visava aos colaboradores organizarem e terem melhor percecéo do trabalho
pendente e assim reduzir o tempo que os equipamentos/materiais se encontravam em espera. Este

tempo de espera, em média, era entre 2 e 3 semanas, podendo em alguns casos exceder.

Figura 32 - Area de pendentes

As areas que foram consideradas mais relevantes de serem identificadas foram marcadas com tinta
amarela e devidamente identificadas.
Toda a area foi limpa e todos os materiais passaram a ter o seu préprio local e a estarem devidamente

identificados (Figura 33).
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Figura 33 - Antes e depois da implementacdo 5S

3.3.4 Normalizacao e Disciplina

No seguimento da implementacdo da metodologia, iniciam-se agora as fases de normalizacao e
disciplina.

Para que estas fases tenham sucesso, foram definidos todos os locais necessarios de ser identificados
e sinalizados. Definiu-se também uma norma geral de arrumacéao e limpeza que funcionem na realidade
do dia a dia da area e foi afixada no quadro 5S da manutencao (Figura 34).

Foi ainda realizado e afixado no quadro da manutencdo um plano de acdo onde consta a identificacao
do responsavel por cada tarefa, a tarefa a ser realizada, a data prevista de conclusao e a data real de
conclusao.

Para além destes dois pontos, o quadro é ainda composto pela equipa de implementacao, a area de
implementacao, o plano de auditorias, as etapas 5S da metodologia e seu significado, o resultado das

auditorias, a ultima auditoria realizada e uma foto do antes e do depois da implementacao.
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Figura 34 - Quadro 5S Apds Implementacao

Apds a realizacdo da auditoria no fim da implementacao, sugeriu-se a realizacao de auditorias com uma

periodicidade de 15 dias entre elas. Deverao ainda ser implementadas melhorias constantemente.

3.4 Implementacao de Kanban

De modo a facilitar o controlo dos stocks dos materiais existentes em armazém, foram implementados
cartoes kanban.

Os cartdes kanban foram elaborados em cartdo amarelo para se destacar da tonalidade das caixas de
armazenamento que sao de cor vermelha (Figura 35). Foram identificados com o codigo do artigo e com
a quantidade necessaria a encomendar assim que o cartao for colocado na caixa definida como "Para
Encomendar" (Figura 36).

Em conjunto com o responsavel da manutencéo, foram estudadas duas familias de artigos de reposicao,
os rolamentos e os fusiveis. Estas duas familias sdo as que representam maiores quantidades de
compras e de stock.

Na Figura 35, podemos constatar que por baixo do cartao kanban, estao as caixas de stock de seguranca

definido e por cima do cartao as restantes caixas definidas como necessarias.
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Nos artigos que eram demasiado grandes e n&o era possivel fazer a disposicao adotada inicialmente, foi
utilizado um saco de plastico. Dentro, encontra-se a quantidade exata do stock de seguranca e o kanban
agrafado. Com esta disposicdo pretende-se que quem pegar na ultima unidade antes de abrir o saco,
cologue o kanban no local definido para o efeito.

Para que ndo existisse o risco de os cartdes kanban se perderem, foi definido um local acessivel a todos

os funcionarios, para o deposito dos mesmos.
S

Figura 35 - Exemplo da disposicao do Kanban

Na Figura 36 é possivel verificar que existe um local para os kanbans do material a encomendar e um
local para os kanbans apds efetuar a encomenda.
Os kanbans que estiverem no local do "Encomendado" serdo realocados aquando a rececdo do material

e sua distribuicao.

PARA ENCOMENDAR

ENCOMENDADO

Figura 36 - Colocacao dos cartdes kanban para encomenda
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Apds definir como ficaria a disposicdo no local das caixas, procedeu-se a elaboracdo de uma listagem
dos artigos que se pretendia estudar. As duas familias de artigos escolhidas foram a dos rolamentos e a
dos fusiveis.

Na Tabela 1, estdo indicadas as quantidades gastas de cada tipo de fusivel no ano de 2022.
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FUSIVEL 4A 115 13%
FUSIVEL 6A 90 23%
FUSIVEL 2A 86 32%
FUSIVELO.6A 71 40%
FUSIVEL 15A 59 47%
'FUSIVEL 80A 57 53% A
FUSIVEL 3.15A 54 59%
'FUSIVELO.5A 52 65%
FUSIVEL 3.12A 51 71%
FUSIVEL20A 47 76%
FUSIVEL 1.6A 44 81%
FUSIVEL5A 40 85%
FUSIVEL6.3A 34 89% B
FUSIVELO.2A 23 91%
FUSIVEL1A 20 94%
FUSIVELBA 15 96%
FUSIVEL 10A 14 98% c
FUSIVEL 25A 12 100%
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Na Tabela 2 podemos encontrar a indicacdo da quantidade anual utilizada de cada referéncia de

rolamentos também no ano de 2022.
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Apds verificadas as quantidades utilizadas de cada artigo durante o ano, procedeu-se a elaboracdo uma

analise ABC com recurso a graficos de pareto.
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Figura 37 - Representacao grafica da curva de analise ABC dos fusiveis

Com base na Figura 37 e Tabela 1, é possivel verificar que 10 artigos correspondem a aproximadamente
80% do consumo e foram definidos em conjunto com a empresa como sendo parte da categoria A; 5

inserem-se na categoria B e 3 na categoria C.
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Figura 38 - Representacao grafica da curva de analise ABC dos rolamentos

Por analise da Figura 38 e da Tabela 2, é possivel constatar que, dos 31 artigos existentes 22 foram

definidos como pertencendo a categoria A, 7 na categoria B e 2 na categoria C.



Uma vez que as quantidades utilizadas de cada artigo foram muito semelhantes ao longo do ano, a
empresa optou por implementar kanbans em todas as referéncias destas duas familias.

Sendo que os fusiveis e os rolamentos sdo comprados ao mesmo fornecedor, conseguiu-se uma
uniformizacdo no tempo de entrega que se fixa nos 3 dias apds encomenda.

De seguida, na Tabela 3 é possivel verificar a quantidade utilizada em média por més de cada tipo de

fusivel.

—
Q
o
@
Q
w

.
o
o
Q
>
=
Q.
Q
o
[¢]
(72}
3
D
>
[%2]
o
(%2}
o
—
=
Q
Q.
(V)
w
Q.
D
O
QD
Q.
[«V)
—
o
@,
<
o

—
o

=2
)
_|
Q
o
@
o
~
k=]
e}
o
@
3
o
7}
@
=
o
o
=}
—
-~
o
-~
o
=1
o
o
Q
Q
&
o
o
o
o
c
o
S
=
o
o
o
@
3
@
Q-
o
3
@
>
7}
Qo
c
=
=
Q
o
o
o
@
o
Q
o
o
-
@
@,
@
-
@
S
o
o

o
@
=
=5
o
3
@
>
—
o
@
NN WWREPREDRDOGOOO N

44



—
Q
o
@
Q
S

'
o]
o
Q
>3
=
o
Q
Qo
@D
w
3
@D
>
w
Q.
w
oy
=
=
Q
o
Q
w
[oX
@D
(<]
Q
o
Q
=
=5
Q
3
@D
>
=
o

e S e Yy S gy
B B OO O1 OO OO OO

= R B R B B B B B e
O — —m mF NN WW™SSPSD

Apds a obtencao das quantidades médias mensais utilizadas de cada artigo
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Procura x (Lead time + Margem de seguranca)

N de Kanb =
umero de Kanbans Capacidade da caixa

Figura 39 - Formula para calculo do nimero de kanbans
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Como exemplo representativo vamos utilizar o artigo FUSIVEL 4A (Tabela 3) que, tem um gasto médio
mensal de 10 unidades. Para os restantes artigos, os calculos encontram-se em anexo nas Tabelas 5 e

6. Sendo assim temos as seguintes variaveis:

e (Quantidade mensal gasta: 10 unidades

e Procura é a quantidade diaria gasta: 0,33 unidades

e |ead time é o tempo médio que decorre entre o pedido ao fornecedor e a entrega ao cliente,
neste caso a empresa resolveu considerar o tempo médio decorrido entre a encomenda ao
fornecedor e o tempo para utilizar uma unidade: 3 dias + 3 dias = 6 dias

e Margem de seguranca sera o prazo de seguranca: 3 dias

e (apacidade da caixa sera a quantidade mensal encomendada: 10 unidades

Posto isto:

Procura x (Lead time + Margem de seguranca)

Nuamero de Kanbans =
" Capacidade da caixa

0,33x(6 + 3) 297
10 10

Numero de Kanbans = = 0,3 kanban = 1 kanban

De forma a garantir que nao existe rutura de stock a empresa estipulou que deve ser feita uma nova
encomenda quando a penultima unidade for utilizada, ou seja, no caso do FUSIVEL 4A quando for
colocada a encomenda, em média a ultima unidade sera consumida nos trés dias seguintes. A empresa
estipulou também que as encomendas sao mensais e que deve ser encomendada a quantidade
necessaria para o més todo.

Uma vez que, no caso da realidade da Mar Cabo, as quantidades utilizadas e necessarias sao
pequenas, o numero de kanbans obtido para cada artigo foi de um. Nao existe nenhum artigo que seja
necessario mais de um cartao.

Desta forma, o cartdo apenas tera a funcao de reposicao, ou seja, alertar e despoletar uma nova
encomenda de pecas, quando o stock minimo definido for atingido, permitindo saber a quantidade
necessaria a encomendar e quando o fazer.

Apesar de existir artigos que apresentam um gasto mensal de 1 unidade apenas, a empresa com 0

intuito de uniformizar todos os artigos estudados optou por manter a regra.
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4, ANALISE DE RESULTADOS

Neste ponto, serdo apresentadas as conclusdes que se obtiveram desta implementacao.

Antes de iniciar a implementacdo de 5S foi realizada uma auditoria de diagndstico a area a ser
intervencionada. Nesta auditoria a percentagem obtida foi de 5%.

A todos os colaboradores afetos ao departamento, foi disponibilizada formacédo onde se explicou em que
consistia a metodologia e o0 que era expectavel acontecer.

Com a implementacdo da metodologia 5S, é possivel verificar que o espaco de trabalho ficou mais
organizado e limpo, onde existe um local para cada artigo. E possivel utilizar o lema "Um lugar para cada
coisa e cada coisa no seu lugar!". Cada local esta devidamente identificado, permitindo que, até um
colaborador exterior & manutencao, seja capaz de identificar o lugar de cada artigo. Podemos concluir
que a economia de tempo e deslocacdes dos colaboradores aumentou 12,5% uma vez que 0s
colaboradores encontram os materiais muito mais rapidamente e em bom estado de conservacao. Estes
12,5% sdo um valor estimado, obtido através a percecao dos colaboradores. Nao foi possivel atestar a
veracidade desta percentagem por métodos analiticos uma vez que o tempo foi escasso.

A motivacdo é um dos aspetos que também é possivel afirmar que aumentou, visto os proprios
colaboradores tomarem a iniciativa de realizar as tarefas calendarizadas. Outro aspeto que apresentou
melhorias significativas foi a seguranca uma vez que com a arrumacao o risco de ocorrer algum acidente
diminuiu. No que concerne ao aspeto visual, este € muito mais apelativo e agradavel, consequéncia da
libertacao de 1/4 do espaco total que corresponde a pouco mais de 1000kg de sucata que foi rejeitada,
fazendo com que os colaboradores se sintam mais confortaveis. Mais uma vez, este valor que
corresponde ao espaco libertado é um valor estimado e obtido através da percecao visual do local.
Apds a implementacéo, foi realizada nova auditoria onde se obteve uma pontuacdo de 85%, resultado
este que valida todas as afirmacdes anteriores.

E espectavel que os colaboradores do departamento de manutencdo mantenham todo o trabalho
realizado até entdo e, que continuem a elaborar melhorias a seccdo. De forma a monitorizar o trabalho
e 0 estado da area foi estipulada uma frequéncia de auditorias quinzenal.

Concluida a implementacdo da metodologia 5S segue-se a implementacao dos cartdes kanban de
reposicao.

De forma a implementar eficazmente os kanbans, a empresa guiou-se pelas quantidades de stock dos
artigos que apresentam uma maior rotatividade mensal e estipulou que todos os artigos devem ser

encomendados no dia em que utilizarem a penultima unidade e existir apenas uma em stock. Desta
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forma a Mar Cabo, através do stock minimo de seguranca garante, mesmo em caso de atrasos, que nao
entrara em rutura.

O valor total investido na aquisicdo de materiais para que, a implementacdo da metodologia 5S e dos
cartdoes kanban, fosse um sucesso, foi de 444,30€.

Tendo em consideracdo que a implementacdo dos 5S permitiu recuperar 12,5% do tempo dos
colaboradores da manutencao, que aumentou a seguranca no local de trabalho, que a implementacéao
dos cartbes kanban proporcionou a eliminacao de stock excessivo bem como a eliminacao das ruturas
de stock, permitiu a entrega dos artigos no momento exato em que serdo necessarios e facilitou o dia a
dia dos colaboradores e do responsavel de manutencao uma vez que sabem que terdo sempre o material

que necessitam, é possivel afirmar que o valor gasto ¢ um valor irrisorio.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHO FUTURO

No inicio deste projeto, foi estipulado que existia a necessidade de aumentar a eficiéncia do departamento
da manutencdo da Mar Cabo. Para tal foi necessario reduzir tempos despendidos na procura de
ferramentas e materiais, aumentar a motivacao e a seguranca dos colaboradores. Era ainda necessario
aumentar o controlo dos stocks existentes em armazém e reduzir o excesso ja existente.

Com a implementacdo dos 5S conseguiu-se adaptar o local de trabalho as necessidades dos
colaboradores e da empresa.

A implementacdo dos kanbans de reposicdo permitiu controlar a periodicidade das encomendas e a
quantidade de stock em armazém. Desta forma ndo existe material em excesso e o risco de ocorrer
rutura é praticamente nulo.

Por ser a Melhoria Continua uma area em bastante desenvolvimento e cada vez mais adotada pelas
empresas, uma vez que promove o desenvolvimento do desempenho e impede a estagnacao do negocio,
sugere-se a Mar Cabo que proceda a implementacédo dos 5S em todos os departamentos da empresa,
principalmente as areas produtivas e de logistica.

E sugerido também a implementacéo de uma Gestéo Visual eficaz, a criacdo de um sistema de sugestoes
e a elaboracdo de um plano de formacdes que permita disseminar a filosofia Lean por todos os

colaboradores da empresa sem excecao.
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7. ANEXO0S

7.1 Anexol-

Checklist de auditoria 5S

i mar cabo

sindhilng conpalatian

Check-list 55 - Manutengao

Auditor:

Data:

0 {mau), 1 {pobre), 2 {satisfataric), 3 (bom), 4 (muito

bom).
Categoria Critério Pontuagdo | Comentarios
Separagao - SEIRI
Separar claramente o necessarie do desnecessarie. Eliminar o Total 20pt
desnecessario.
Armarios e X o ..
Existe material ndo necessario?
estantes
Existem apenas os itens necessarios 3 execugdo das
Mesas de trabalho P ¢
tarefas?
Gavetas das - B
Estae arrumadas e sem excesso de itens?
mesas de trabalho
Outra drea de Estd bem definida a drea de armazenamento para
armazenamento itens desnecessarios?
- Existem padries ou locais especificos para a
Padrdes para . E . P . P =
s eliminagao de itens desnecessarios e estio a ser
rejeigao .
seguidos?
Organizagao - SEITON
~ . .. . Total 20pt
Aguilo que & necessario deve ser deixado de forma arrumada e
ordenada. Qualguer um deve encontrar.
Ferramentas e A localizagao das ferramentas e equipamentos &
aquipamentos clara e bem organizada?
- Existemn etiguetas para indicar locais, recipientes,
Marcacio ) quetas pa  rECIP !
caixas, prateleiras e itens armazenados?
Controle de Existe evidéncia de controlo de stock (ou seja,
inventdrio cartdes Kanban, FIFO, minimo & maximo)?
Delinear/dividir Az linhas divisdrias 530 claramente identificadas de
linhas acordo com o padrio?
Os equipamentos de seguranca 530 claros = estio
Seguranca o
em boas condigoes?
Limpeza - SEIS0
Total 28pt
Limpar sempre e manter bem limpo.
Estrutura do Pisos, paredes, tetos e tubagens estio em boas
prédio condigdes e limpos?
Armdrios e . i - - -
Armarios e prateleiras sao mantidos limpos?
estantes
Maquinas & Maquinas, equipamentas e ferramentas 530
ferramentas mantidos limpaos?

Fewereire 2023

Figura 40 - Checklist de auditoria 5S - Pagina 1
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f- mar cabo

* sianehil v e e palasin
Itens Ferramentas, materiais e produtos armazenados
armazenados sao mantides limpos?

_— Ailuminagdo & suficiente e toda a iluminagio estd
lluminagao

limpa?

Ferramentas de
limpeza

Ferramentas & materiais de limpeza sio facilmente
acessiveis?

Responsabilidades
de limpeza

As atribuighes de limpeza s3o0 definidas e estio a ser
seguidas?

Normalizagao - SEIKETSU

Total 20pt
Manter o estado de arrumagao, limpeza e ordem.
L Placas de infermages, sinais, codigos de cores e
Controlos visuais - = i
outras marcagoes estao definidos?
. Existem procedimentos para manter os trés
Procedimentos . .
primeiros 5°s & estao visiveis?
D tacio 55 Listas de verificacdo, cronogramas e rotinas 55
ocumentagao = R - .
= estao definidas e s3o utilizadas?
Cada um conhece as suas responsabilidades
Responsabilidades P !
quando e como?
Auditorias Auditorias regulares s3o realizadas usande listas de
Regulares verificagdo e medidas?
Disciplina - SHITSUKE
Total 16pt
Disciplinar & habituar a cbedecer sempre aquile que foi determinado.
Sistema 55 5 s3o promovidos pelos colaboradores?
A de trabalh i tos sdo i
Sistema 5§ ' .ar.ea: & trabalho & equipamentos s3o limpos por
iniciativa dos colaboradores?
Historias de Histerias de sucesse est3o afixadas (ou seja, fotos
SUCEss0 antes e depois)?
Recompensas e Recompensas e reconhecimentos fazem parte do
reconhecimento sisterna 557
Pontuagao: fio4
Aplicagio dos primeiros 35:
Aplicagdo do métode 55
Fevereiro 2023 GRH.02.08 v1.23

Figura 41 - Checklist de auditoria 5S - Pagina 2
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7.2 Anexo 2 - Avaliacao da formacao 55

i mar cabo

prosshsing songebidos
Avaliacdo
1. Por quantas fases é composta a metodologia 557
a) 3
b) 7
o 5
d) 2
e} &
2. Em que fase se da a organizagao da area de trabalho?
al] 1
b) 2
cf 3
d) 4
e] 5
3. Em gue fase se da a limpeza da drea de trabalho?
al 1
b) 2
o 3
d) 4
S -

4. Enumere 2 beneficios da implementagio dos 55.

5. Existe uma fase critica em que os 55 por norma sao abandonados. Qual € essa fase?
al 1

b 2
cf 3
d) 4

gl 5

GIE.06.04v1 23

Figura 42 - Avaliagcéo da formacao 5S - pagina 1
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L mar cabo

prochring congabidor

5. Quais s30 as fases relacionadas com os habitos dos colaboradores?

a] 1e2
b) 2e3
c) 3ed
d) 4es
e] 1es
Nome:
Data:
Responsavel;
Aprovagao:

GIE.06.04 v1.23

Figura 43 - Avaliacao da formacao 5S - pagina 2
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7.3 Anexo 3 — Formacao de implementacao 5S

h mar cabo
FORMACAO 535

MIT — MAR CABO IMPROVEMENT TRANSFORMATION

O QUE ACHAM QUE E OS 55?

Figura 44 - Formacao de implementacdo 5S, Slide 1 e 2
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55 — O QUE E?

® Programa de gestéo de qualidade empresarial desenvolvido no Japdo que

visa aperfeicoar aspetos como a organizagdo, a limpeza e a padronizagdo.

® Os principios utilizados pelo Programa 5S para alcangar a melhoria
continua e a qualidade total, ndo sdo diferentes de alguns principios

fundamentais para o crescimento humano e profissional.

®* O Programa 5S normalmente é implementado como um plano estratégico
para que alguns aspectos fundamentais da empresa comecem a apresentar

melhorias rumo a qualidade total.

55 — O QUE E?

A jungdo no nimero “5” com a letra “S” vem de

cinco palavras japonesas que comegam com S:

. )
&

-

Figura 45 - Formacao de implementacao 5S, Slide 3 e 4
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55 — O QUE E?

A implementagdio de 55 é a chave para estabelecer um local de trabalho limpo e organizado
podendo ser visto como a base de melhorias para reducdo do lead time operacional (Kumar
et al, 2022).

Procurar ferramentas ou equipamentos resulta num grande nomero de movimentos que néo
acrescentam valor a operacdo e impede que este néo seja aproveitado operacionalmente em
atividades de valor acrescentado. Tudo deve ter um lugar e tudo deve estar no seu lugar, de
forma que ferramentas, equipamentos e matéria-prima devem ser organizados de forma a

facilitar o acesso (Shahriar et al, 2022).

OBJETIVOS

® Aumentar a produtividade ¥, - il ‘ _
;‘ - ‘ l ;‘ =

®* Melhorar resultados
®* Promover a melhoria continua
® Aumentar a eficiéncia operacional

® Reduzir desperdicios de recursos e de espaco

Figura 46 - Formacao de implementacgéo 5S, Slide 5 e 6
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BENEFICIOS

4w e

AUMENTO DA MELHORIA NA MAIOR OTIMIZAGAO DO MELHORIA DA
PRODUTIVIDADE QUALIDADE DOS ORGANIZAGAO USO DOS RECURSOS QUALIDADE DE
PRODUTOS E E LIMPEZA NO E ESPACOS VIDA DOS
SERVICOS AMBIENTE DE DISPONIVEIS COLABORADORES
TRABALHO

& B B

PREVENGCAO DE REDUGAO DE MELHORIA NO MAIOR MELHORES
ACIDENTES E DESPERDICIO DE ASPECTO FISICO MOTIVAGAO DOS RESULTADOS
MAIOR TEMPO E DE DO AMBIENTE DE COLABORADORES PARA A
SEGURANCA NAS RECURSOS FiSICOS TRABALHO EMPRESA
OPERACOES E MATERIAIS

EXERCICIO — SEM 55 IMPLEME

* Em 1 minuto:

Riscar os nimeros de 1 a 49 em sequéndia cronolégica.

Figura 47 - Formacao de implementagao 5S, Slide 7 e 8
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1- SENSO DE SEPARACAO/UTILIZACAO (SEIRI)

7

Eliminar os itens Manter os itens necessdrios
desnecessdrios. e separd-los por prioridades.

A\ Distinguir entre “ 7l

Figura 48 - Formacao de implementacao 5S, Slide 9 e 10
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1- SENSO DE SEPARACAO/UTILIZACAO (SERI)

BENEFICIOS

= Reduz stocks
- Bvita compra de matericis em excessos

- Reduz tempos, esperas, movimentagdes e erros

Na dovida. . . deite fora!

EXERCICIO — COM 1° SENSO (SEIRI) IMPLEMENTADO

* Em 1 minuto:

O primeiro passo da implementagtio 5S no local de trabalho foi aplicado e todos os
numeros desnecessdrios foram removidos.

Riscar os nimeros de 1 a 49 em sequénda cronoldgica.

Figura 49 - Formacao de implementagéo 5S, Slide 11 e 12
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2- SENSO DE ORGANIZAGAO (SEITON)
BENEFICIOS

Fél localizagtio dos tens , S D ﬁ@'&%im
Fadilitar a comunicagtio b gjs! i U
Reduzir acidentes . =

Controlar stocks Facil de encontrar Facil de perceber

Aumento da produtividade

Facil de organizar Facil de controlar

Figura 50 - Formacao de implementacgéo 5S, Slide 13 e 14
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Arquivo

ALGUMAS
VEZESAO ANO

Noutra area

Cillero
o
=,
3

UMAVEZ
PORANO

VEZESPORMES

CiRCULO DE
FREQUENCIA

Eliminar

NAO E
USADO

VARIAS

VEZESPOR
SEMANA

Na area

TODASAS  Ap |adoda
HORAS
pessoa
e |

VARIAS
VEZESPOR

DIA
Perto da

Figura 51 - Formacao de implementagéo 5S, Slide 15 e 16
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2- SENSO DE ORGANIZAGAO (SEITON)

Figura 52 - Formacao de implementagéo 5S, Slide 17 e 18
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EXERCICIO — COM 2° SENSO (SEITON) IMPLEMENTADO
® Em 1 minuto:

O segundo passoda implementac30 5S no local de frabalho foi aplicado. Os ntimeros foram
organizados da seguinte forma:

- Ndmero 1 encontra-se no quadrado inferior esquerdo

-Numero 2 encontra-se no quadrado esquerdo na linha do centro

- Nudmero 3 encontra-se no canto superior esquerdo

- Nimero 4 encontra-se no quadrado inferior central

- Numero 5 encontra-se no quadrado central
... e assim sucessivamente.

Riscar os nimeros de 1 a 49 em sequéncia cronolégica.

Figura 53 - Formacao de implementagéo 5S, Slide 19 e 20
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3- SENSO DE LIMPEZA (SEISO)

- Manter diariomente o espago de trabalho limpo e organizado
= Verificar se fodos os itens estdo localizados no local definido
= Griar uma equipa de trabalho responsével por manter este S

Utilizar equipamentos limpos é mais facil para
Identificar problemas!

3- SENSO DE LIMPEZA (SEIsO)
BENEFICQIOS

- Satisfagtio dos colaboradores

- Maior controlo sobre equipamentos e materiais
- Biminagtio de desperdidos

- Redugtio de addentes

- Melhorar a imagem da empresa

“O nivel de limpeza de um local é um indicador que descreve as
pessoas que la trabalham”

Figura 54 - Formacao de implementagao 5S, Slide 21 e 22
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4 - SENSO DE PADRONIZA;AO (STANDARD) (SEIKETSU)

1. Atribuir responsabilidades pelos 3S's.

2. Incluir 3S’s nas tarefas regulares.

3. Verificar nivel de manutencao e cumprimento através de auditorias.

y

4 - SENSO DE PADRONIZACAO (STANDARD) (SEIKETSU)

Calendarizacao das atividades 5S

Instru¢des internas (se necessario)

Checklist de auditoria.

Figura 55 - Formacao de implementacgéo 5S, Slide 23 e 24
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5 - SENSO DE DISCIPLINA (SHITSUKE)

Desenvolvimento de novos habitos garantindo o cumprimento da implementagéio da
metodologia.

1. Evitar voltar &s antigas rotinas (drea de trabalho desorganizado);

2. Manter e continuar @ ofimizagdio das dreas de trabalho;

3. Promover agdes de melhoric.

Como manter os 4 primeiros S?
® Calendarizagdo 5S e auditorias 5S
® Integragdo regular das regras nas dreas de trabalho

® Informagdio atualizada na drea de trabalho

& EXERCICIO — COM 55 IMPLEMENTADO

Figura 56 - Formacao de implementagao 5S, Slide 25 e 26
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5S - FAQL... MAS DURO

Os 3 primeiros S(1S, 2Se 3S) sdio relativamente féceis de implementar. Na maior parte dasvezes, os 3S
exigem agdes de aurto prazo e uma equipa fempordria /esforgo acrescido tempordria

Ogrande desafio ocorrenasetapas4S e 5S por serematividades de longo prazo, fortemente reladonadas aos
hébitos de frabalho dos colaboradores (cultura e disciplina).

55 - VELHO PARADIGMA

“Sempre trabalhamos assim...”
“Nao é da minha responsabilidade. ..
“Nao tenho tempo!”

Old Habl'rs kNew Ha blTS}
“Ninguémme avisou!” -

“Qutra dlteragdo que nao vai resultar”
“Ha outros problemas mais importantes.”
“Aqui ndo é possivell”

“Mais trabalho?!”

Figura 57 - Formacao de implementagéo 5S, Slide 27 e 28
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55 - REVISAO

. Separar—‘Na divida, retire do local de fr

. Organizar—"Um lugar para cada coisa, cada coisa no seu lugar”

. Limpeza — Limpeza das maquinas e areas de trabalho. Definir horarios regulares e
responsabilidades de limpeza.

. Standardizagdo — Reforcar as trés etapas anteriores. Fazer dos 5S uma rotina diaria
do ambiente de trabalho.

. Disciplina — Auditorias e cumprimento das direfrizes estabelecidas para manter a
mefodologia 5S.

Figura 58 - Formacao de implementagéo 5S, Slide 29 e 30
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DUVIDAS?

Figura 59 - Formacao de implementacao 5S, Slide 31
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7.4 Anexo 4 - Listagem de materiais a aguardar decisao

Listagem da localizacd@o dos itens

. WENTOINHAS GRANDES

WENTOINHAS FEQUEMAS

MMOTOSERRA

BEOMEBAS DE MASSA

MAQUINA OF VERGAR TUBOS DE COBRE

. BOMER& DE &R

MOTORES DOS VENTILADORES ANTIGOS
MOTOR COM HELICE DOS CONDENSADORES
KMOTOR DE PELAR PEIXE

10. PECAS DA MACUINA ANTIGA DE HIGIENIEA@.ECI
11 MOTOR DOS 5 TAPETES

B e W

MAMEUEIRAS

MACUINS DE ESCREVER

CARREGADOR DE EMPILHADORES

CORTIMAS TRANSPARENTES VELHAS COM BARRAS DE METAL
CORDA

MACQUINA DESCALSIFICADORA

. TUBC DE ESGOTO DA MESA DO RED FISH

. CAIXA DE CORREID

. TORRE DA ETIGUETACORA DA HIGIENIZAGAD DE SOPRO

10. ESTRUTURA DA VENTOINHA QUE MANDA O AR PARA O INTERIOR DO ESPIRAL
11. CORRENTE DO ESFIRAL

12. VARIADOR TORRE DE REFRIGERAGCAD AVARIADO

13. TAMPAS DOS RALOS DO ESE0TO

Bom oo B

Abril 2023 GIE.DE.01 w1.23

Figura 60 - Listagem de materiais a aguardar decisdo
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Listagem da localizagdo dos itens

1. RODAS D05 CONTENTORES
2. LAMELAS DE PLASTICO [TIPO CORTIMAS]

3. EQUIPAMENTC OE CORTE DE RELVA
4, DISPENSADOR DE TOALHETES DE PAPEL

. PECAS DE SEGURAR 05 PAINEIS

. MACUIMAS DE PELAR

ESTICADORES

. CURVAS E T's EM PYVC OE CAMALIZACAD
MACUIMAS MANUAIS DE FECHAR SACOS
ESTEIRAS

. REQE MOSQUITEIRD

ROLETOS

. REMENDOS DE CORTINAS

10. CABOS DE AGO

11. PARAFUSOS

12, PORCAS

13, BUCHAS DE FANCADA 12

14, LUNA

15, VOLANTE

16. MANGUEIRA DE AR COMPRIMIDD

17. AQUECEDORES (2X)

18. DISCOS DE CORTE GRAKNDE [2¥)

10, DISCOS DE CORTAR PEDRA GRAMDE [1X)
20. FILTROS [4X]

21. DISCOS DO ASPIRADOR (2X]

22, FAROL DO REBOOUE

23, CAMARAS DE VIGILANCIA

24, DEFOSITO DE COLOCAR SABAD LIQUIDD
25. PAINEL DE CORTIGA

26. SUPOATE DE MOMITOR DAS BALANGAS
27. TUBCD ONDULADD 50/VERDE

2E. APARFLHO DF S0LDA AVARIADC

20. ROLO TUBO DE GAS

30. PEGAS DE FISCELARIA

34. MANIVELAS PARA SUBIR CORTIMNAS

L - S R I R

Abril 2023 GIEDG.DL w1323

Figura 61 - Listagem de materiais a aguardar decisdo



32. CASQUILHOS DE S50LDA
33, ABRACADEIRAS

34, PARAFUSOS M1G

34 RODAS

35 VEMTOINHAS DOS COMPRESSORES (2X)
36, ROLETOS (5X)

37. PUXADOR DA PORTA CORTA FOGO

3E. BATERLA LIPS

30, MOLA DA PORTA

40, BOTOMEIRA

41. FONTE DE ALIMENTACAD

Abril 2023 GIE.DE.DL w123

Figura 62 - Listagem de materiais a aguardar deciséo
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7.5 Calculo dos kanbans

Tabela 5 - Calculo do numero de kanbans necessarios por artigo dos rolamentos

_ 17 0,55 2 5 3 17 026
_ 16 0,54 2 5 3 16 026
_ 16 0,53 2 5 3 16 026
_ 16 0,52 2 5 3 16 026
_ 15 0,51 2 5 3 15 027
_ 15 0,51 2 5 3 15 027
_ 15 0,48 2 5 3 15 027
_ 14 0,48 2 5 3 14 027
_ 14 0,47 2 5 3 14 027
_ 14 0,46 2 5 3 14 027
_ 14 0,46 2 5 3 14 027
_ 14 0,46 2 5 3 14 027
_ 13 0,44 2 5 3 13 028
_ 13 0,43 2 5 3 13 0,28
- 12 0,40 3 6 3 12 028
_ 12 0,39 36 3 12 028
_ 12 0,38 3 6 3 12 029
_ 11 0,38 36 3 11 029
_ 11 0,38 3 6 3 11 029
_ 11 0,37 36 3 11 029
_ 10 0,35 36 3 10 0,30
_ 10 0,33 36 3 10 030
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Tabela 6 - Célculo do nimero de kanbans necessarios por artigo dos fusiveis

78

10
10
10

0,30
0,30
0,31
0,31
0,31
0,31
0,31
0,31

0,32
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